Case Studies on Japanese Companies in Africa II by 公文 溥[編著] & 糸久 正人[編著]
アフリカにおける日本企業の事例研究 II











































The Research Institute for Innovation Management, HOSEI UNIVERSITY 








Hiroshi Kumon and Masato Itohisa (Eds.) 
 





























The Research Institute for Innovation Management, HOSEI UNIVERSITY 
法政大学イノベーション・マネジメント研究センター、ワーキング・ペーパーシリーズ 














われわれ日本多国籍企業研究グループは、2009 年度から足掛け 8 年にわたってアフリカ
における日本企業の調査研究を行った。その詳細は上記書籍の第 1 章に記載したとおりで































３． 15 の事例 
 われわれは、アフリカ全域の日本企業を訪問した。同時に現地企業、欧米企業、中国企業
なども訪問した。ワーキング・ペーパーで取り上げるのは 15 の事例である。主として日本
























脚注：当グループは、『赤門マネジメント･レビュー』に、2009 年と 2010 年のアフリカ
調査でえた個別企業の事例を発表した。第 11 巻 9 号 (2012 年 9 月、ものづくり紀行第
62 回) から第 12 巻 3 号(2013 年 3 月、ものづくり紀行第 79 回) を参照されたい。さら
に同じく『赤門マネジメント･レビュー』に、調査研究の中間的なまとめを発表した。12
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                                                 安保哲夫 東京大学名誉教授 
（要約） 
本稿でとりあげたのは、関西ペイントが２０１1年に南アのペイント最大手（アフリカ第一












Here after, I will try to describe about the very interesting case of a production plant of 
Luipaardsvlei site of Kansai Plascon Africa Limited (KPAL), which a Japanese painting 
company, Kansai paint, set up in 2011 by buying out Plascon as a wholly owned, the South 
African No. one paint company. 
In this case there are two unique and interesting points. First, though this is a very 
exceptional case as a Japanese multinationals, there is no direct management 
commitment from the Japanese mother company on the S. African subsidiary, KPAL: no 
clear management order or instruction, no dispatching Japanese expatriate, no bringing in 
of Japanese equipment and material & parts. The only requested are to report and consult 
with Japanese HQ about financial statements and matters of concern, and so on. This is a 
quite different from the ways of the majority of Japanese multinational firms which are going 
to strongly control their overseas subsidiaries by sending many kinds of human and material   
managerial resources from mother plants in Japan.  
Second, notwithstanding the above, we could discover at the plant of KPAL considerable 
kinds of elements of Japanese style management and production systems* on the various 
aspects of plant operation.     .    
Then, for such an interesting but usually unobservable situation a question is raised, 



























年 9月 11日）。 







ナー アフリカビジネス投資セミナー 2016 関西ペイントのアフリカ事業について 2016
年 6月 30日 関西ペイント株式会社 石野 博」: 
http://afdb-org.jp/wp/file/2016/07/20160630_Kansai-Paint_Mr.-Ishino.pdf,Africa 































































レードのうち、一番下が、AA で 6273.90R/ｍ、ランド/月、そのうえは上記 Multiskilling 
categoriesと表記されていて、B1が 7600.00 、B2が 8080.00、B3が 8560.00、B4が 9040.00、
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付表 工場調査の概要 
工場名・会社名 Luipaardsvlei-Kansai Plascon (Proprietary), Ltd 
所在地 
 
10 Frederic Cooper Drive, Factoria, Krugersdorp 1739 
P.O. Box,4010, Luipaardsvlei 1743, South Africa 
訪問日 2014年 9月 3日 
会社側出席者 
 
Executive Director Operation, Executive Plascon Manufacturing, 







Japan's medium-sized chemical manufacturer· SAN ACE with overseas sales of 90% 











その後、グローバルに各国市場へと順調に事業を拡大して、現在では世界 12 か国 17 拠点
を擁するまでに成長発展し、グループ全体の売り上げも 2004 年の 76 億円から昨年 2016 年











Summary   
The company named SAN ACE, which is discussed in this paper, departed from a chemical 
manufacturer of one small and medium enterprise in our country, and now it has developed into 
a unique mid-sized company with over 90% overseas sales of the group as a whole. 
  Since its founding in 1940, the company has consistently developed and marketed special 
additives including PVC additives (mainly stabilizers), and has rapidly grown into a medium-
sized enterprise. Prior to the wave of internationalization of Japanese manufacturing enterprises 
that will become full-fledged since the 1980s, the company has made an advance in Singapore 
in 1980 and then steadily expanded its business globally to each country market. It has grown 
and developed to include 17 bases in 12 countries, and the sales of the entire group has expanded 
from 7.6 billion yen in 2004 to about 24.7 billion yen in 2016. 
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This time, we visited a factory in South Africa, one of the countries where SAN ACE 
advanced, we looked for the success factors of development of such companies in overseas 
activities. 
  Briefly speaking, San Ace first grasps the marketability of the product in the planned country 
and started establishing a factory at the time when sufficient sale was confirmed. Management 
and others leave it to an excellent partner adopted locally. With the technology gained in Japan 
and overseas expansion so far, together with product creation and consulting activities with 
customer needs as a top priority, the company has steadily acquired and expanded the market. 
Keywords 




わが国の中小企業は、企業数で全体の 99.7％にあたる。その中でも従業員数が 20 人以下






































するまでに成長。売り上げも 2004年時の 76億円と比べ、10年余りで 247億円と 3倍近
い伸びを達成している。1 
 
    表 1 株式会社サンエースの会社概要 
 








代表取締役会長兼 SUN ACE ｸﾞﾙｰﾌﾟ CEO 佐々木亮  
代表取締役社長 吉田 耕次 




世界 12か国 17拠点で生産・販売 









給を行っている(2016 年 1月時点、同社のＨＰ、ヒヤリング等より)。 
ここで、我々にあまりなじみのない安定剤について、業界団体の説明を紹介しておこう。 













間に 3 割程度減少している。（塩ビ工業・環境協会 HP参照） 
 
            表２ 世界の塩ビ樹脂生産量                          












注： 北米（米・カナダ）/ 欧州（CIS・東欧含む）/ アジア（中国を含み、日本を
除く）  
トルコは 2010 年まで欧州（西欧）、2011年からその他（中東）に含まれる 
出所：塩ビ工業・環境協会 HPより作成 
暦年 1995  2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 
日本 208  215 216 180 167 175 153 133 149 148 165 
北米 557  670 669 673 594 636 705 708 706 707 739 
欧州 691  794 808 766 650 661 667 653 630 634 639 
アジア 458  1,325 1,503 1,433 1,526 1,728 1,831 1,881 2,093 2,191 2,217 
（中国 137  790 937 873 949 1,124 1,239 1,295 1,477 1,594 1,583 
その他 244  308 312 308 277 280 304 311 325 329 382 













 海外進出       ＼②海外進出した日系企業との取引維持・拡大    
 
 ＼単独   ／③生産コストの削減⇒製品を日本に逆輸入 



































                                                        
2 丹下英明、2015 年 11 月「日本政策金融公庫論集 第 29 号」所収論文～中小企業の海外進出にみる
変化−直接投資を中心に−ｐｐ．3-4、日本政策金融公庫総合研究所 
 


































の参入およびカルシウム亜鉛系技術の拡充を目指して、ドイツ Cognis Deutschland GmbH 社
より安定剤事業を買収する。ドイツ北部のブレーメンに 2 つの工場を持ち、年間の生産能
力は 4 万トンをもつ同社はヨーロッパのカルシウム亜鉛系安定剤シェアの 50％を占めて
おり、この事業買収によりサンエースグループのカルシウム亜鉛系安定剤販売数量は世界
トップとなったとのことである。 










































敷地面積 1 万㎡、工場 2500 ㎡、事務所 400 ㎡。 
塩化ビニル安定剤 
27 名（工場 12 名）（研修生３名） 
（主に工場関係者黒人/事務系白人女性） 
事務 7 時間半；工場/実験室 月―木 8 時間半 金 7 時間半 
5 日、（15 日だが、夏季休暇で 10 日消化）。3 年で 30 日 
行っている 









を設立、ゲーリー氏の安定剤販売会社とサンエースが 50/50 で合弁会社を設立する。 
2003年に、安定剤生産の現地化の計画のもと、サンエース 65％でゲーリー氏 35％
へと持ち株比率を変更する。それに伴い、1996 年に設立された現地法人 Sun Ace 






2013年には、アフリカ国内市場のより拡大を狙って、ケニア事務所設立。          
ケニアのナイロビに東アフリカ市場への製品販売及び技術サービス拠点とし Sun Ace 
Kenya Ltd.を設立した。極めて重要な点であるが、南アのケース・SASA の設立と同様に工
場の設立から入るのではなく、市場性の確認から始めていることだ。 
なお、ＳＡＳＡは 2014年にサンエース・シンガポールの 100％子会社となった。 
 





  出所：図１、２いずれも配布資料より 
 




















































調査によると、南アの製造関係で最低 806.02 から最高で 19,000．00 である。8 
 
3 高品質な製品づくり 




産性が大幅にアップ。生産高も 1996 年 400 トンから 2003 年には 890 トン、訪問した前







                                                        
7 高堂彰二、2017 年『トコトンやさしい水道管の本』pp16-17．pp36-37。日刊工業新聞社  
 
8 職業サンプルによる平均月給（2006 年）（単位：ZAR）。South African Department of Labour,  

















   出所：図３、４は配布資料による 
 
３-３ＳＡＳＡ発展の成功要因 





























の工場に来る前は、パイプの組立関連のエンジニアだったとのことである。            










































































Hermann Simon(2012)Hidden Champions-Aubruch nach Dlobalia:Frankfurt（上田隆穂他訳
『グローバルビジネスの隠れたチャンピオン企業』中央経済社。 
 中小企業庁『中小企業白書 2006、2012～2017』 
 
 以上、本文中引用インターネットサイト最終検索日:2018 年 9 月 19 日 
 
付表 1：サンエース南アフリカ訪問 
会社名 Sun Ace South Africa（PTY）LTD 
所在地 PO Box 1070,Kempton Park1620,South Africa 
12 Innes Road, Jet Park 1459, Johannesburg, South Africa 
訪問日 2015 年 8 月 31 日 





付表 2: サンエース日本本社訪問 
会社名 株式会社サンエース  
所在地 神奈川県愛甲郡愛川町中津 4058 
訪問日 2015 年 12 月 24 日 
14 
 















Natural resources development of the general trading companies in SA 


















総合商社、資源ビジネス 事業投資、優良なパートナー 信頼関係  
 
Summary  
General trading companies have been engaged in securing raw materials for steel industry etc. 
in Japan, expanding the distribution channels of companies based on global networks. And their 
role continues even today.Meanwhile, under the changes of the times, they manage trade and 
business investment, and form the foundation of today's development. However, the contents of 
investment and partners greatly influence the fate of the trading company itself. 
In this paper, we attempted to examine the case of Sumitomo Corporation, which is engaged in 
business investment in Assmang , a mining company in South Africa. 
What I found out this time is that Sumitomo Corporation's iron ore business investment has 
contributed to both South Africa and Japan's economy. Also, trusting relationships with partners 
built in long-term transactions that be said as a good aspect of Japanese management. It was a 
















































表１ 住友商事株式会社（SUMITOMO CORPORATION）会社概要 
設立年月日  1919年 12月 24日 
代表者 代表取締役 社長執行役員 CEO 中村 邦晴 
資本金 2,193億円 
事業所数   国内 22／海外 107カ所（65カ国）（2017年 9月 1 日現在） 
社員数 5,342人（連結ベース 70,900人）（2017年 3月 31日現在） 
連結対象会社数 連結子会社：664社（海外 571社 国内 93社） 
持分法適用会社 286社（海外 238社 国内 48社） 













（1988）、p.115)。同社の立ち上がり時期の総売り高は 1949年で 28億 9500万円。商品別と












「1970 年代に入るとわが国の粗鋼生産量は年間 1 億トンを超え、それに伴い原料輸入量
が急増し、同時に輸入先も大きく変化した。鉄鉱石についてみると、輸入量は 1960年では















































鉱山権益  原料調達   製 造     加工・流通      最終需要者  




























を占め、2007年の年間鉄鉱石生産量は約 4200万トンで世界 8位。2015 年には、7,322万ト









































2007年１月 アソマン社の権益保有持株会社である Oresteel Investments Limited（以下 
Oresteel）株式 20%取得。 
2007年 7月  Oresteel社株式 6%取得。クマニ鉄鉱山より鉄鉱石生産開始。 



























表２ 資源量と埋蔵量（2013年 6月末時点） （単位：百万トン） 
 資源量 埋蔵量  
鉄鉱石 791.7 548.5 
 
Beeshoek 110.0 54.8 
クマニ 681.7 493.7 
マンガン鉱石 545.7 210.6 


















ていると指摘されている。例えば、1990 年代と 2010 年以降を比べると、単純に見ても倍以
上の投資額となっている4。 







P77）。かかる環境問題の対策として、アソマン社は 2004 年 ISO14001 の認証を得ている 。





    Lumpy           ＠66.0％Fe    44% 
    Fines            ＠65.0％Fe    46% 
    MSIO（Medium Size Iron Ore） ＠65.50％Fe   10% 
                                         2010-2011 年の産出割合 




                                                   
4 :経済産業省(2016)「資源開発投資の課題について」ｐ29 
http://www.meti.go.jp/committee/sougouenergy/shigen_nenryo/pdf/016 









産物も基本的には内陸部で発掘・生産され、Rechard Bay 港、Port Elizabeth 港、Saldanha 港
などへ鉄道で輸送し輸出されている。現在、鉄鉱石は Sishen 地域で採掘され、Saldanha 港
に、マンガンは Port Elizabeth 港へ運ばれる。 
これまで、鉱山の中心地である内陸部のシシェン（Sishen）（標高 1200m）からポートエリ
ザベス湾に向かっていた鉄道輸送が、南アの国営鉄鋼生産企業 Iscor によって、1976 年、シ
シェンから大西洋岸の港サルダナ（Saldanha）間 861km の路線が開通した。1979 年にはそ
の路線は国営企業 Transnet に管轄され、2004 年には 342 の貨車で 3 万 4300 トンの積載を可
能とする全長 3.9km の長大貨物列車の運行に成功した。南アでは国営企業 Transnet が鉄道
や港湾における輸送を担当している。Transnet は 2010 年時点で 20,500km の線路を有し、





り、1980 年に完成。概要は鉄道操車場に隣接して、30ha の貯鉱場があり、そこから長さ 2.3km
の突堤（Causeway）が海に向かって延び、先端部には 25 万トンの運搬船２艘停泊可能な鉱










                                                   
6 鉄道については、海外鉄道技術協力協会（2005）『最新世界の鉄道』ぎょうせい、pp147-148。｢南アフ
リカ共和国 鉄道セクター情報収集・確認調査 最終報告書」2003 年、独立行政法人国際協力機構、日
本コンサルタンツ（株）、（株）三菱総合研究所参照。http://open_jicareport.jica.go.jp/pdf/12112942_01. 港湾









表３ アソマン社の鉱物生産量        
（単位：百万トン） 
 05/06 06/07 07/08 08/09 09/10 10/11 11/12 12/13 
鉄鉱石 5.54 6.68 6.34 9.31 9.29 9.69 13.80 16.11 
 
Beeshoek 5.54 6.68 4.49 2.66 0.52 0.96 2.10 2.94 
クマニ  0  0 1.85 6.65 8.77 8.73 11.60 13.17 
マンガン鉱石 2.96 2.82 3.12 3.14 1.97 3.05 3.30 3.15 
クロム鉱石 526 710 849 1.03 0.78 1.25 1.50 1.60 
 
表４ アソアー社の業績推移  
                （単位：百万 USドル） 
 05/06 06/07 07/08 08/09 09/10 10/11 11/12 12/13 
売上高 528 596 1,260 1,002 932 1,507 1,675 1,526 
当期純利益 75 112 437 371 199 464 524 387 
為替レート 6.41 7.20 7.27 8.80 7.60 7.00 7.73 8.85 
                     （アソアー社の決算期：7－6月） 

























「中国の粗鋼生産は、2001 年以降は対前年増加量そのものが毎年 1000 万トンから 2000
万トンずつ増加していき、まさに二次関数のような増え方を呈したのである。2005 年には
ついに増加量が 7000 万トンを超えた。これは日本の粗鋼生産量の 60％に相当しており，中
国は２年間で優に日本一国の粗鋼生産量を超える増産を達成したのである」（佐藤編(2008) 
第 3 章 中国の鉄鋼業 杉本孝,ｐ117）。それに伴い、「輸入鉄鉱石についても，2000 年には
約 1500万トン，2001 年と 2002年には約 2000万トンとなり，2003年にはそれがさらに 3670
万トンへ急増した。2004年からの 3年間は 6000万トン前後の対前年増加量を維持し，2006
年の鉄鉱石輸入量はついに 3 億 2600万トンに達した」(前同 pp.140-141)。 
 







































                                                   
7 「資源の価格が急落することを 3 年前に誰が想像したか」と、伊藤忠商事の岡藤正広社長も同様の指摘























表５ 住友商事の Oresteelへの出資に伴う損益(2007-2017年) 
単位 億円 
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 










スに転化した。この点も作用し、住友商事はこれまでの最高益であった 2011 年度の 2,507










































































 朝日新聞出版（2013）『住友商事 by AERA』(AERA ムック)。 
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付表 1：会社調査の概要 １ 
会社名 アフリカ住友商事会社  
所在地 South Tower, Nelson Mandela Square Cnr 5th and Maude Street, 
Sandton, Johannesburg 
訪問日 2014年 9月４日 
訪問者 安保哲夫、公文博、苑志佳、郝燕書、宮地利彦、兪成華、島田明男 




  付表 2: 会社調査の概要 ２ 
会社名 アフリカ住友商事会社  
所在地 South Tower, Nelson Mandela Square Cnr 5th and Maude Street, 
Sandton, Johannesburg 
訪問日 2015年 9月３日 
訪問者 安保哲夫、宮地利彦、島田明男 













































 2-1 海信集団公司の概要 
 海信集団公司は中国山東半島の青島市に立地する中国の大手電子・家電企業である。1969
                                                     
1 中国企業による海外直接投資先行文献のサベー、および南アフリカへの進出についての詳細は、郝・王（2012）
を参照されたい。 
















2018 年に売上高は 1000 億元に達している。 








 2-2 国際化事業の展開 












 海信の製品はヨーロッパ、アフリカ、東南アジア、北米など 130 ヵ国や地域の海外市場に輸
                                                     
4 海信の歴史についての詳細は迟（2003）王(2009)、郝(2011) を参照されたい。 
5 郝(2011)を参照されたい。 
6 郝・範・時(2014)を参照されたい。 
7 HISENSE JAPAN ホームページ (http://www.hisense.co.jp/group.html 2011 年 11 月 11 日) 















































 2017 年にハイセンスグループは、東芝の映像事業を買収すると発表した。2018 年 2 月に、
東芝の子会社である東芝映像ソリューションの発行済み株式の 95％をハイセンスへ譲渡した。
これにより、ハイセンスは東芝テレビの商品・ブランド・運営サービスなどの業務と東芝テレ
ビのグローバルブランドライセンスを 40 年間得ることとなった。譲渡額は約 129 億円とされ




 3-1 進出過程の時期区分 
 まず、アフリカへの直接投資と現地事業を展開する過程においては、次のような三つの時期
に区分している。 
 1) 第 1 期、「投資模索期」（1992 年～2000 年） 





た。1993 年から 3 年間に及ぶ現地市場調査が実施された。同調査の結論は、南アフリカの家電
市場では 47 インチと 54 インチサイズのテレビが未発売等の情報から、市場細分化戦略を採用












 3) 第 3 期、「拡大期」（2009 年～現在） 
 海信は南アフリカに進出して以来、現地化へ積極的に取組み、現地生産を行うと同時にサー
ビスセンターを設けた。それにより、消費者ニーズに応じた良質の家電製品を提供すると同時





 2011 年 11 月 26 日に海信南アフリカ社の社長へのネットインタビューによる。 
15COSCO ウェブサイト「家電の海信：南アフリカのテレビ市場でシェアが 15%を達成」[2006.11.6] 










 3-2 南アフリカ工場の沿革と経緯 

























2 年間の期間を経て、現地市場での足場を固め、ついに 1996 年海信南アフリカ発展株式会社を
創立し、海信にとって最初の海外拠点が誕生した。 










 3) ヨハネスブルグ事務所の開設 
 ヨハネスブルグは南アフリカの最大な経済都市である。海信は南アフリカ市場における 60%
以上の製品をこの地域で販売している。海信南アフリカ発展有限会社の本部はヨハネスブルグ

















 5) ケープタウンへの移転 






 2013 年 3 月に、中国国家主席習近平が南アフリカを訪問した。習主席と南アフリカのズマ大
統領の見届ける中で、海信グループ、中国アフリカ発展基金及び南アフリカ工業開発会社（IDC）
が、南アフリカのプレトリアにて正式に『海信（南アフリカ）工業投資パーク協力枠組み協議』














一期に 2.5 億ランドを投資し、省エネ型冷蔵庫、スマート 3D ハイビジョンテレビ、エアコン、
電子レンジや洗濯機など、高級でエコな製品を生産する。設計能力は年間 40 万台のテレビ、
40 万台の冷蔵庫を生産する。製品は南アフリカ本土の需要を満すほか、アフリカサハラ砂漠よ









間接的に部品や物流等の業種に 3000 以上の雇用機会をもたらした。 
 2016 年海信南アフリカ社の売上高が 2.23 億ドルに達し、前年比 28.98%増で、ランドにおけ
る収入が 32.2 億ランドに達し、前年比 45.54%増となった。そのうち、携帯電話の売上高が 4423
万ドルで、前年比 105.43%増である。輸出額が 2850 万ドル、前年比 50%増となった。 
 2017 年 7 月までに、海信南アフリカ社のテレビ販売台数の市場シェアが 22%に達しており，
第 1 位となり、テレビ売上額の市場シェアが 20%に達しており、第 2 位となった。一方、2017
年 7 月までに、海信南アフリカ社の冷蔵庫販売数の市場シェアが 25%に達しており，第 1 位に




























程が比較的に複雑で、11 の組に分けられている。一方、テレビ工場には 3 つの組が設けられて
いる。各組長はすべて南アフリカ側の人員が担当する。中国側の人員は技術顧問として、現場
で「教える・助ける・率いる」という方式で、現地の生産技術人材を育成する。 
 海信南アフリカ社の総従業員数は約 500 人で、そのうち中国側の高・中層管理者と現場製造
指導者の常駐人員は 30 名で、中国側人員数が従業員全体に占める割合は 6%である。それ以外
に新製品が導入されるたびに、中国からは技術者を派遣し、現場をサポートする。 
 本社から派遣された管理者の一例を紹介する。本論文の執筆者の一人の劉興林は、海信本社

















 2010 年夏に、1 回目工場見学をした時に海信の生産工場は、まだヨハネスブルグの近くに北










術員、材料員、保管員、倉庫管理員、メンテナンス員 6 人全員は 80 年以降に生まれるいわゆ











2 回目の 2014 年夏に、われわれはケープタウンの近くの電子・機械産業の工業団地











持ち込むのである。現場作業員は 130 名ほどで、１シフト（7：30～17：00）である。 
末端組織は組であり、一組は 20 名～25 名ほどであり、その上に作業長が１人（チームリー
ダー）いる。作業長になる条件がある。それには四つのチェックポイントがある。①経験、②
人柄、③作業スキル、④面接である。現場で１人の作業長に簡単なインタビューができた。こ





















 インジェクション・モールディング工場には、作業員数 15 名である。設備は「Haitian」と
書かれている中国製である。工場内リサイクル・システム（Close loop system）もある。 
 ジョブロテーションについて、これから導入する予定で、実施目的は従業員のトレーニング
のためである。 






 4-3 品質管理と QC サークル 
 海信南アフリカ工場における品質改善は、品質例会、品質基準に関する教育訓練による品質
意識の向上、QC サークルの活動等により取り組んでいる。 















 4) QC 活動 
 QC 活動は中国の親工場から導入している。毎週の金曜日に活動している。 
 
 4-4 6S と効率向上 
 海信南アフリカ工場は真剣に「整理・整頓・清掃・清潔・しつけ・セーフティ」という 6S
活動を取り組み、生産効率を高める活動内容の一環として推進している。 
 1) 現場の 6S 
 i. 6S の管理方法 
 海信本社の製造現場の環境と標準規定に従い、管理基準を執行する。 
 ii. 6S の推進方式 
 a) 毎日チェックし毎日注意を呼びかける。週ごとに検査を行い全員に通達し共有する。月
ごとに大きな調整と改善を行い、秩序よく現場での 6S を持続的に推進する。 
b) 各組の 6S の完成率に関する KPI という評価制度を設ける。各組の 6S の完成度をランキ
ングし、公表する。この指標の完成状況を当該組担当の中国側のエンジニアの個人実績評価に
リンクする。 

































































































































































































7 月 26 日，業界のストライキは第四週目に入った時、金属業界の労働組合と雇用主連盟が合





第二週：出勤率テレビ 80%。冷蔵庫 60%； 生産テレビライン稼働。冷蔵庫部分稼働。 




















 1) 中国企業国際化の「引進来」と「走出去」戦略との関連性 
2) 企業家精神との関連性 
3) 日本的生産方式との関連性である。 










































































































第 12 巻第 12 号 http://www.gbrc.jp/journal/amr/AMR12-3.html、安保哲夫・公文溥・銭
佑錫「アフリカの日本的ハイブリッド工場（2009/2010）－中間的なまとめ」『赤門マ
ネジメント・レビュー』第 12 巻第 12 号） 
郝燕書・範大鵬・時晨生（2014）「日本企業と中国企業の新たな協力形態――海信日立の事































We have studied the transferability of Japanese type production system as the 
subject and have been conducting interview surveys in Africa for eight years. Among 
them, not only Japanese-affiliated factories but also local governments such as Egypt 
and South Africa governments are paying attention to the idea of Japanese-style 
productivity improvement activities, which are deeply related to Japanese style 
production system, and are promoting productivity improvement activities to domestic 
industries as a whole. The local governments recognize that the Japanese-style 
KAIZEN productivity improvement activities represented by so-called 5S are effective. 
They have been in full swing since around 2006.  
The movement has two tidal currents. One is the movement to advance through a 
cooperative organization among member countries such as PAPA centering on South 
Africa and the other is direct support to the governments by JICA. They are aiming at 
introducing the Japanese method of productivity improvement as a tool that they can 
use, and aiming for the development of their own industry. 
 
Key Words 





































１/12 しかなく、アフリカ北部の 1/4 でしかない 4。それ故、生産性の向上は政府にとって
                                                   
1 エジプト改善センターと南アフリカ生産性本部 赤門マネジメント・レビュー11 巻 10 号（2012 年 10
月）。 
2 Pan African Productivity Association アフリカ大陸の生活水準の向上のためアフリカ経済における
生産性向上文化の発展を進め、アフリカ各国および大陸外の国の生産性向上機構（National Productivity 
Organization）間の協力・連携を進める機構である。 公式 Web ページは http://pa-pa.co.za/。 



















スワジランド、タンザニア、ザンビア、ジンバブエの 14 か国に及ぶ。 
さて、PAPAは 2001 年 8 月の総会において再出発をし、それ以来活発に活動している。
PAPAの組織は、総会、執行委員会、事務局で構成されている。事務局は南アフリカに設
置され、南アフリカが全体を主導している。2017 年 9 月現在の正式加盟国は、ボツワナ、
ケニヤ、モーリシャス、ナイジェリア、南アフリカ、ザンビア、ナミビア、ブルキナファ













ーンチュニジア、エチオピアのメンバー以外の国が参加の参加で、2011 年 9 月 28 日～30
日エチオピアのアジスアベバで、非公式経済の小企業の生産性向上基礎力構築を目的とし
たトレーニングセッションを開催した。これは、AUの小企業を対象とした生産性および
                                                   
5 http://pa-pa.co.za/about-papa/history.html 2014,July 28th. 
6 Organization of Africa Unity 1963 年 5 月～2002 年 7 月、ほとんどのアフリカ諸国が参加し、AU
（African Union アフリカ連合）に発展して現在に至る。 









１．４ APO(Asian Productivity Organization9)の協力 
PAPA の生産性向上運動の基礎は日本方式のいわゆる KAIZEN である。2006 年に協力
関係を結び、その後日本からファクトファインディング代表団がアフリカを訪問し、PAPA











は 4 週間の基礎的生産性と品質技術の適用と推進に対する参加者の力をつける Basic 
Course for Productivity Practitioners(BCOP)と、参加者により高度なツールや技術を提
供し組織や産業レベルの生産性向上を遂行するノウハウや、技術的競争力を広くかつ深く
与える 3 週間の Advanced Course for Productivity Practitioners(ACOP)である。APO の
専門家がこのコースのために支援している。ここでは、さらに、研修者に学習したことを
プラント内診断の経験を通して体験する機会も与えられている。 
このように APO は PAPA に様々な貢献をなしてきた。APO の協力を得た PAPA の活動
として、2006 年から 2010 年の人材育成のトレーニングを実施した。参加国・人数は 9 か
国 合計 164 人に達している。詳細は、表 1 トレーニング参加状況（次ページ） のと
おりである。この参加者は、各国で生産性向上運動の中核となる人材である。 
 
１．５ JPC（Japan Productivity Center）の協力 
日本は APO を通して、アフリカ諸国の生産性向上を支援している。しかし、JPC はア 
フリカ諸国を直接サポートもしている。 2006 年以来、JPC は日本の経済産業省の支持に
より、アフリカ諸国への生産性向上に技術協力をオファーしている。これは PAPA メンバ 
                                                   
8 PAPA GA Proceedings 07 - 08 Aug 2013.doc p5. 
http://pa-pa.co.za/news-events.html より 2014 年 7 月 1 日ダウンロード。 







Botswana 3 4 5 5 5 4 3 29
Kenya 1 5 5 0 5 5 2 23
Mauritius 1 5 4 4 2 5 0 21
Nigeria 0 5 5 5 5 6 2 28
South Africa 3 6 6 6 6 4 4 35
Zambia 0 5 3 5 5 5 2 25
*Swaziland - - - - - - 1 1
*The Gambia - - - - - - 1 1
*Burkina Faso - - - - - - 1 1
Total
per course











































ー国の 80 人以上がそれぞれの使命をおびて日本へ行っている。 
このプログラムの成功は、2008 年 2013 年に横浜で開かれた TICAD IV、V（Tokyo 
International Conference on African Development）において認められている。 
 
２、南アフリカ生産性本部 Productivity SA 
南アフリカ生産性本部は、南アフリカのNPO（National Productivity Organization）
である。1968 年に経済大臣に対するPAC（Productivity Advisory Council）としてスター
トし、翌年目的達成の恒久的活動組織として、政府組織のNPI（National Productivity 
Institute）に発展的に改組した。2007 年に現在のProductivity SAに改称、2008 年に創立
40 周年を迎えている。その間 2005 年にAPO（Asian Productivity Organization）と、2006






















化する。POSはSMMEs（Small, Medium and Micro Enterprises）の発展と訓練に焦点を
絞っている。11 
ここで、南アフリカを含むアフリカにおける SMMEs についてその経済的位置づけを確
認しておこう。1990 年代アフリカ大陸では SMMEs を含む非公式セクターが郊外の労働











WPC に注目すると、2012 年 4 月－2013 年 3 月で、186 件の KAIZEN プロジェクトが
実施された。次に WPC の事例を見よう。 
 
２．２ Sondor(Pty)Ltd KZN 12 
Sondor(Pty)Ltd KZN はダーバンの北、ニュージャーマニ―、リッチモンドにある就業
者数 39 人の会社で、南アフリカ内にある 6 か所ある Sonder 支店のひとつである。同社
は発泡材の製造者である。製品はシール、断熱材、音響遮音材、梱包材などで様々な産業
                                                   
10 宮地利彦 エジプト改善センターと南アフリカ生産性本部 赤門マネジメント・レビュー11 巻 10 号
（2012 年 10 月）。 
11 Productivity SA Annual Report 2012-2013. 





同社が WPC プログラムを導入したのは、ケープタウンの本社が、2008 年に WPC プロ
グラムを実施して成果を上げ、それを支店に適用すれば成果が上がると判断したことによ
る。そして、2010 年 2 月に WPC プログラムを開始した。 
準備として、マネジメント側が Workplace Challenge KZN チームに加わり、全スタッ
フに連続的改善プロセスとこのプログラムはビジネスにも従業員にも、共に利益をもたら
すことを説明した。Sondor および、新たに結成されたニュージャーマニーユーザーグル























第 2 のツールキットは cleaning と organizing である。マネジメントチーム、スーパー
バイザーチームおよびリーダーは皆 cleaningと organizingのトレーニングをうけており、
職場においてチームを指導した。これらは、日本方式生産性向上運動の基礎にある５S そ
のものである。それで、5Sの原則Sorting, Set in order, shine, Standardize, Self-discipline














さて、その効果を数値で見ると、同社の品質は劇的に向上し、2010 年 9 月～2011 年 3
月期で廃棄率は平均 0.23%まで下がりそのまま安定している。欠勤率は月率で 2010 年 4
月~6 月の 4.14％から 2011 年４月～６月の 1.56％に改善した。2010 年４月~2011 年 6 月
までに、現場の改善提案によって 23 項目の大きな改善を実施した。その効果は、年間
715,881 ランドに上る。このように、従業員も会社も共に改善活動から利益を得ることが
出来た。ゴール共有レベルは定常的に向上し、2010 年 8 月の 1.5（5 点中）から 2011 年 3








2015 年 9 月に PSA の紹介を得て、南アフリカ国内で、PSA の指導により日本式生産
性向上活動を行った純然たる現地企業 2 社を訪問してインタビューを行うことができた。
次に、この 2 社について見ていきたい。 
 
２．３ Centurion Systems (Pty)Ltd13 
同社は、ヨハネスブルクに本拠地を置くゲートモーターとアクセスオートメーション機
器、南アフリカで需要の大きい門扉、自動扉用機器などを中心とした従業員 390 名（2015
年時点）の製造販売会社である。1986 年設立操業開始、経営陣は創業社長と R&D 部門を
長男、経理部門を次男、IT 部門を三男、マーケット＆セールス部門を義兄弟がそれぞれ担
当する管理体制を採り、健全な経営を行っている。これらの機器は治安情勢から南アフリ




同社は 2000 年代半ばに、品質に問題があって、NPI(National Productivity Institute 
PSA の前身)とコンタクトを取った。彼らにはいくつか Study Course があり、その中に
PAP（Productivity Assurance Plan）、QUAP(Quality Assurance Plan)があった。そして、
                                                   
13 2015 年 9 月 1 日訪問、Managing Director にインタビューした。Website www.centsys.com. 
9 
 
「職場での挑戦（Workplace Challenge）」と呼んで推進しており次の 4 つの要素からなっ
ていた。このツールには日本型のアイデアがあった。 
 
表２ 職場での挑戦 構成要素 
1. Goal Alignment 2. 5S cleans and neat, shine etc. 
3. Leadership 4. teamwork 
出典：2015 年 9 月 1 日訪問時のインタビュー内容より筆者作成。 
 


































械加工職場には 11 名の作業者に対して、15 の作業内容の Skills Matrix が掲示されてい
る。その場所は Information Chart と呼ばれ、企業理念の従業員に対する広報として、一
種の情報共有の場所になっている。組み立てラインでは、アンドンが設置され、要所要所




総括すると、職場の状態は 5S の成果とみることができるだろう。すなわち、PSA の
Workplace Challenge 活動に参加した成果を、彼らに適した部分あるいは活用できる部分
とそうではない部分を峻別して、有効部分を積極的に採用、維持していると判断できる。 









PSA の Workplace Challenge という日本型の生産性向上運動を行った結果、従業員の
仕事に対する意識を変えることができたということであろう。 
 
２．４ DPI PLASTICS (PTY) LTD SOUTH AFRICA 14 
南アフリカヨハネスブルクを拠点とするプラスチックパイプおよび関連商品の製造会社で




部品である。パイプ径 40mm～600mm と多種生産で需要に対応している。従業員 2700
人、内 250 人が訪問したヨハネスブルク工場に在籍している。このヨハネスブルク工場は
PVC パイプと射出成型品の製造を行う工場である。 
日本型生産性向上活動については、PSA の指導の下、2013 年 導入開始、2015 年は 3
年目で最終年となる。2 年間で、4 つの Toolkit のデザインをそれぞれ半年かけて進めて来
た。このように、一つの Toolkit 導入後本格的活動になるまで大体半年かかる。3 年目の現
在は After Care を行っている。DPI が自身でできるようにするために、PSA は徐々に手
を引いている段階である。ただし、関係を終わらせることではない。 
この種活動には会社トップの理解が欠かせないが、Manufacturing Directorは「スキル
                                                   
14 2015 年 9 月 3 日訪問、Manufacturing Director, Production Manager にインタビュー実施、PSA の











具体的な活動は PSA が提供する「職場での挑戦（Workplace Challenge）」を採用した。
これは Toolkits で 4 つの基本から構成されている。 
 
表 3 職場での挑戦 構成要素 
1. 5S 2. Goal alignment 
3. Team Work 4. Leadership 
出典：2015 年 9 月 3 日訪問時のインタビュー内容より筆者作成。 
 
Toolkit は①品質向上テクニックの Continuous improvement techniques、② Cost and 


















メーカー、ドイツのライセンス）製押し出し成形機 20 台保有し、生産量は 19,000kg／
日である。 
                                                   






８台 KRAUSS MAFFI（ドイツ射出機メーカー）製を保有している。 
 
生産状況 
200mm 径のパイプ： 20 分／本 長さは 20m くらいと推定、350bar に耐えられる。
大きいものは 30 分／本生産する。パイプは連結して長尺ものにする。連結部は、パイプ
一端の径を大きくし、かつ溝を内面に付けてパッキングを装着したところに、次のパイプ













厚、外見検査を行う。測定個所は周に沿って 60 度ずつ、6 個所である。QC マンがサンプ



















３．ナイジェリア生産性本部（National Productivity Centre NPCと略記）16 
NPCは 1970 年のADBBの賃金と賃金調査委員会において、生産性コンセプトを制度化
する努力が始められ。 1 年後、1974 のUdoji公共サービス審査委員会 17が、増大した生産
性の必要を強調し、また、結果指向のサービスを設立する必要も強調して、NPCの設立を
国に推薦したことに始まる。その後、2004 年のACT CAP 70 によって、連邦労働生産性
省が監督する、複数の専門分野の専門家が参加する研究指向の準政府機関として設立され
た 18。アブジュヤに本部を置き、ナイジェリア国内に 11 のオフィスを展開している。ス
タート時には、NPC自身の人材育成のため、2006 年～2010 年にPAPAによる人材育成ト
レーニングに計 28 名を参加させた。PAPAは南アフリカのPSAが主導しているので、その
影響を受けていることが推定できる。現時点では、最近発表した 2016 年―2020 年の 5 ヶ






















NPC では、民間部門、公共部門、国際協力の 3 つと戦略的パートナーシップを組んで
いる。この、国際協力の対象には、APO、PAPA、PSA がふくまれており、日本方式の
                                                   
16 2015 年 9 月 11 日訪問し、同本部の幹部約 20 名にインタビュー実施、本稿はインタビューとその時受
け取った説明資料による。Website www.productivity.gov.ng. 
17 Udoji Public Service Review Commission 弁護士 Udoji 氏が長を務める委員会。 
18 http://productivity.gov.ng/about.php 2017-8-28 アクセス。 
19 http://productivity.gov.ng/npc_restructures.php 2017-8-28 アクセス。 
20 http://productivity.gov.ng/npc_rolls_out_5_year_strategic_plan.php. 




















個人主義  家父長主義的集団主義 
平等主義  階層主義 
競争重視  年長者重視（尊敬） 
時は金なり 時は人生なり 
タスク基準 ロイヤリティ基準  
未来・変化志向 伝統・過去志向  
































NPC の活動のコアプログラムが P&QIP である。P&QIP によってナイジェリアの様々
な組織が生産性および競争力強化のテクニックを手にして自分のものとできるのである。
この P&QIP で導入されるテクニックは、戦略的計画、付加価値生産性測定手法、規律―
５S（KAIZEN で使われる５S である）＆3M（Man,Machine,Material）、PDCA サイク
ル、ブレーンストーミング、品質管理７つ道具、QC を活用した TEI（Total Employee 
Involvemen）、トップダウン・ボトムアップの双方向の効果的コミュニケーションスタイ
ル、業績連動報酬である。日本の KAIZEN の手法がその中核であることが分かる。 
P&QIP の成果として、670 名以上のチャンピオンが全国の QC で活動し、付加価値生














                                                   

























４．２ エジプトにおける KAIZEN運動 
エジプト国通産省は産業界の技術レベルを向上させることを目的に、生産性と品質の管
理・向上を扱う技術センターとして生産性・品質向上センター（通称KAIZENセンター）







（１）2012 年 10 月には、エジプト日本科学技術大学（T-JUST）主催の KAIZEN Seminar
が次のとおり開催された。 
キーノートスピーカー 圓川教授 経営工学 東京工業大学大学院 
議題：KAIZEN と日本のオペレーションマネジメント 
ゲストスピーカー  Mr Ayman Aly Deghaidy、KAIZEN センター Executive Manager 
                                                   
23 http://www.jica.go.jp/english/news/field/2013/130529_01.html. 
24 宮地利彦 赤門レビュー'Productivity and Quality Improvement Center in Egypt and 









2014 年 1 月 27 日～30 日に、トヨタのスペシャリストを招聘して、トレーニングプログラ
ムを実施した。これは、金属およびプラスチック産業の型の交換スピードおよび、機械の
セットアップのスピード向上を図るべく設計されている。また、この記事が出された 2014
年 1 月 25 日の数日以内にエジプト産業の品質とパフォーマンス強化のための包括的なプ
ログラムをthe Industrial Council for Technology and Innovation,（an affiliate of the 
Ministry of Cooperation,）がJICAの協力を得て実行に移すとされている 27。このように
エジプト政府はKAIZENを強力に推進している。 
 
４．３ エチオピアにおける KAIZEN運動 
エチオピアはアフリカ最古の国で、その歴史は紀元前 10 世紀ごろ始まっている。面積
は日本の約 3 倍、人口は 9200 万人のアフリカで 2 番目の大国である。その産業は伝統的
な農業が中心であるが、慢性的食糧不足の問題を抱え、産業構造の変革が必要とされてい
る 28。 






指導を行うパイロットプログラムを実施。2009 年 11 月 4 日、エチオピアの首都アディス
アベバで、約 170 社の現地企業経営者、国際機関および政府機関の関係者など計 320 人が
参加した「第 1 回ナショナル・カイゼンセミナー」が開催されるにいたった。29。その後
エチオピア版の「カイゼン」を普及させていくための国家計画が策定され、2011 年 10 月
には「エチオピア・カイゼン機構（Ethipian KAIZEN Institute）」が作られた。JICAで
は、2011 年 11 月 15 日～2014 年 11 月 14 日の 3 年間の品質・生産性向上(カイゼン)普及
能力開発プロジェクト（Project on Capacity Building for Dissemination of Quality and 
Productivity Improvement (KAIZEN)）を実施して支援している 30。 
                                                   
25 2012 -Egypt-Japan University of Science and Technology.pdf. 
26 Sanetake Nagayoshi  (2013), "A Case Study on Service Design in an Egyptian Professional 
Consulting Firm," IBIMA Business Review, Vol. 2013 (2013), Article ID 193087, DOI: 
10.5171/2013.193087. 
27 Daily News Egypt January 25,2014. 













2013 年 3 月 1 日から 2016 年 3 月 31 日の「品質・生産性向上（カイゼン）による製造業
企業強化プロジェクト（The Project on Strengthening Manufacturing Enterprises 




という 33。石島氏の「Factors influencing national rollout of quality improvement 
approaches to public hospitals in Tanzania」という５Sアプローチに焦点を当てた興味深
い研究がある。34 
 





っているのは面白い。たとえば 2011 年 9 月 24 日JICAのレポートにあるように、ZDA（ザ
ンビア開発庁）、ZAM（ザンビア製造業協会）、JICAの共催で中間活動報告会を開催して








おいて，ザンビア・カイゼン機構（KAIZEN Institute of Zambia: KIZ）の開所式が開催
                                                   
31 http://pesatimes.co.tz/news/middle-east-africa-economy/tanzania-industries-to-go-the-kaizenway/. 
32 http://www.jica.go.jp/project/tanzania/019/outline/index.html. 



































付表 1：工場調査の概要 １ 
組織名 Productivity South Africa. 
立地 Private Bag 235, Midrand, Gauteng,1685, International 
Business Gateway, CNR New and Sixth Road, Midrand, 
South Africa  




職位 (現地人 2 名) 
Chief Executive Officer 
Executive Manager, Value Chain Competitiveness 
 
                                                   
38 http://www.zm.emb-japan.go.jp/ja/topic/2014.06.18.KIZ.htm. 
39 早川千晶・著「アフリカ日和」発行所 有限会社 旅行人 2000 年 6 月。 
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 付表 2：工場調査の概要 ２ 
会社名 Centurion Systems (Pty)Ltd 
立地 Unit13 Northlands Production Park 
Intersection of Epsom Avenue & Newmarket Road, North 
Riding Johannesburg 2162, South Africa 




職位 (現地人 1 名) 
Managing Director 
 
 付表 3：工場調査の概要 ３ 
会社名 DPI PLASTICS (PTY) LTD SOUTH AFRICA 
立地 Unit13 Northlands Production Park 
Intersection of Epsom Avenue 
& Newmarket Road, North Riding Johannesburg 2162 








Senior Productivity Advisor（Productivity SA より出張参加） 
 
 
 付表 4：工場調査の概要 ４ 
組織名 National Productivity Centre 
立地 Plot 2173 Cape town Street, 
Wuse Zone 4, Abuja, Nigeria 












Hitachi Construction Machinery Africa 






















Hitachi Construction Machinery is the world's third largest construction machine 
company. The company has Hitachi Construction Machinery Africa in Johannesburg 
as sales, service and support base for South Africa. In South Africa, the demand for 
large construction machinery for mining is increasing. In this case, through the case 
study of Hitachi Construction Machinery Africa, we also looked at the case of Komatsu 
which is the same business, the position of the company in the southern Africa, the 
situation of the construction machinery industry, especially the situation of the 
construction machine business for mining, analysis was carried out.  
While using the local force, Hitachi Construction Machinery Africa maintains the 
connection with Japan as a part supply and education base. Zambia's remanufacturing 
factory for large construction machinery for mining not only supports by services such 
as parts replacement, but also are engaged in management that closely cooperates 
with Hitachi Construction Machinery's global network, such as utilization of foreigner 
EXPAT because remanufacturing includes processing,  It can be said that it has 
created a business model of Japanese management that is optimal for the market in 
2 
 
southern Africa. Komatsu is also the case. 
Key Word 
Hitachi Construction Machinery, Komatsu, Mining, Parts Remanufacturing, Mining, 

















日立グループ(900 社以上)の主力会社の１つである。2014 年 9 月現在、連結従業員数 約
21,000名、内訳は国内約 9,000名、海外約 12,000名である。同年 3月期の連結売上高 8,029
億円、連結会社数 46 社、国内 12 社 海外 34 社となっている。事業内容は建設機械・運搬
機械及び環境関連製品等の開発・製造・販売・レンタル・アフターサービスである。2007
年度以降、海外売上高比率が 70%を超えている国際企業である。大型のマイニング機械に










立建機（ヨーロッパ）（Hitachi Construction Machinery (Europe) NV 略称 HCME）が
                                                   
1清水真穂「アフリカの日本型ハイブリッド工場シリーズ （N）コマツ」赤門マネジメン










カ（HCAF）と日立建機南部アフリカ（Hitachi Construction Machinery Southern Africa 
Co., Ltd.  略称 HCSA)の 2 社で担当する。ただし、HCAF はホールディングカンパニー
であり、親会社兼オペレーションを行う。その下に日立建機南部アフリカ(HCSA)、日立
建機モザンビーク（ itachi Construction Machinery (Mozambique),Limited  略称
HCMQ）、日立建機ザンビア（Hitachi Construction Machinery Zambia Co.,Ltd.  略称
HCMZ）がある。このうち HCMQ は日立建機グループ 81％、三菱商事 19%の出資比率の
販売・サービス会社でブラジルの鉱山会社ヴァーレとのフルメンテナンス契約対応の会社









初で、1965 年に代理店としてSigma Power Corporationと契約した。一方、現地会社Premier 
















                                                   





立建機南部アフリカ（HCSA）、モザンビーク対象の HCMQ、ザンビア対象の HCMZ の 3
社を有しているが、HCAF はホールディングカンパニーとしての機能が主であり、3 社は











HCAF(HCSA含む)の従業員数は南アフリカだけで 8 名の日本人を含む 476 名規模（2011



















ができた。HCAF の概略売上比率は 2011 年時点で、本体（新車） 60％、部品とサービ
ス 40％である。この 40%が、2008 年の経済ショック後経営を支えたのである。後者の
比率は上昇傾向にある。 
                                                   





































例えば南アフリカのダンプトラックの場合 2011 年の需要予測で 200 台である。それを日
立建機、コマツ、キャタピラー、Terex が分けている。日立建機は大型の油圧ショベルに
                                                   
5 コマツの鉱山機械事業については、2011 年度事業説明会資料（2011 年 12 月 12 日）マイニング事業 
mining111212.pdf を参照せよ。http://www.komatsu.co.jp/CompanyInfo/ir/results/2011.html 
2015/3/15 アクセス。 


















































































                                                   







































は、前身の Premier Metal Company（操業 1936 年）以来の歴史があり、メーカーが違っ
ても建設機械の基本は同じであり、基本は皆分かっている。したがって、南アフリカで必
                                                   









（HCMZ）例に挙げて見て行こう。HCMZは従業員数は 143 名（日本人 3 名、EXPAT 17











研修生受け入れ制度で 3 年くらい教育し、日本語検定 3～4 級を持ったところで、アフリ
カに来る。 
HCMZ ではザンビア人の教育に力を入れている。新製品立ち上げ時には、講習のために
ザンビア人 SV を日本に送った。部品再生（Remanufacturing）工場の SV には部品の最
使用可否の判断や故障原因の診断などの技術レベルが要求される。日本での訓練以外に、
ヨーロッパ、オーストラリアなどで訓練する。日本からの呼びかけに応える形で呼びかけ
の 30％位に参加しており、年間 3~4 人程度、Leader クラスの SV を対象に行っている。
ザンビア人は向上心があり、勉強好き、識字率が高い。ザンビア人ワーカーの活用のため
Job Flow、Job Description を直接書類に作って使用している。ザンビア人のキャラクタ
に起因するものであろうか、操業のザンビア化には困難は伴うが、EXPAT の効率的配備







る必要がある。日本に毎年、3〜4 人を 1 年間派遣して、訓練を行っている。コマツ南アフ
リカではコマツUSAと日本からトレーナーが行って、訓練を実施している。また、年間 1
                                                   
9 2014 年 9 月 1 日訪問、社長とザンビア人 SV にインタビューを行った。 
10 
 
−2 人をGlobal Technology Institute(グローバル建機専科 GTI)10に毎年送っている。このト












ない。ただ、賃上げ交渉は毎年行われるわけではなく 3 年程度に１回である。 
HCSA では平均年齢は 41.87 歳、 年間稼働日数は 260 日、 年間稼働時間は 1,950 時間
有給休暇日数は 15～20 日である。 離職率は約 3%で比較的小さいといえる。ただ欠勤率
は 11～18％である（2011 年調査時点）。 
日立建機ザンビア（HCMZ）について見て行こう。平均年齢が 35.75 歳と若く、稼働日

















Artisan(職工)に対して、1 人のザンビア人 SV を通して多能工化を要求している。多能
工化について、反対や議論はあったが Worker は現在は理解して、受け入れている。多能
工化は、ザンビアで一般的ではなく、日立建機の特定のものであろう。他の企業にも広げ
                                                   






1 人のザンビア人 SV は部下の教育は主として OJT で行っているが、ワーカーに毎日ワ
ークレポートを提出させ、Work area covered が記されている mechanical technical skill 
check sheet を使用して、一人に 1 シート作成する。これには詳細なデータが記入されて














Artisan(職工)－Mechanic Grade3 段階 Grade３は technical College 出である。
Grade１の上が Leader、その上が SV となる。また、Artisan と Electrician があり、高電
圧を操作するため。Electrician が上となっている、賃金制度は仕事別で級がある。SV は
部下約 10 名がいる。管理職にはザンビア人が 1 人しかいない。 
賃金レベルは鉱山から引き抜いた関係で少し高めになっている。ザンビアではサラリー
制度になっており、作業者クラスで、月 3,500 コアチャ（￥59,50011）程度であるが、こ
れにHousing allowanceが法律上 35％全員につく、よって、3,500ｘ1.35＝4,725 コアチャ
（¥80,000）、マネージャクラスは 40 万円程度である。 
福利厚生 食事補助、葬式代？5,000 コアチャ 合計すると、労働コストは賃金のほぼ 2





朝礼、週礼を実施している。Newsletter という社内報を毎月発行、業績報告会を年 2 回
（4 月~5 月年度予算、9 月～10 月中間報告）を社長が行う。制服（ユニフォーム）会社支
給、オフィスは共同利用である。 
 
                                                   







はコストである。JICA から依頼があり、JICA が進めているプロジェクト対象の 18 社の
うちの 1 社になっている。日系企業は日立建機 1 社のみである。 













付表 1：工場調査の概要 １ 
会社名 Hitachi Construction Machinery Africa (Pty)Ltd（HCAF） 
立地 Corner Atlas road, paul smit street、Johanesburg, South 
Africa 
訪問日 2011 年 9 月 8 日 
訪問者 公文溥、銭 佑錫、兪成華、糸久正人 
記録作成者 宮地利彦 
インタビュイー (日
本人派遣者 1 名) 
President 
 
付表 2：工場調査の概要 ２ 
会社名 Hitachi Construction Machinery Zambia（HCMZ） 
立地 Plot2350/M, Kenneth Kaunda International Airport Road, 
P.O. Box 30182 Lusaka Zambia 




本人派遣者 1 名) 
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